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１．　は　じ　め　に
　２０１０年４月３日，米国内において Apple iPad
の販売が開始された。 それからわずか二日後の
４月５日に，Appleは発売初日だけでも３０万台
以上の iPadのセールスを記録したと発表し
た１）。 この販売台数は１ヶ月後の５月３日には
１００万台を超えた２）。 その後，日本を含む，世界
規模での販売も始まり， ６月２３日には３００万台を
突破した３）。
　このiPadの販売台数に関わるAppleからの発
表は世界中を驚かせたが，IT産業界に対しては
それ以上に大きな衝撃を与えた。 ただし，実際
には，IT産業界を驚かせたのは，「約８０日間で
３００万台を販売」というその販売数そのものでは
なかった。 IT産業界の競合企業を驚かせたの
は，Appleのこの商品に向けた生産体制と生産
規模であった。
　iPadは「スレート」と呼称される新領域の端
末分類に属する製品である。 このスレートは新
領域の端末であるだけに，iPadの発売以前に
「市場」と呼べるほどの顕在化したマーケットは
存在しない状況にあり，スレートはあくまで潜
在的な新マーケットにすぎなかった。 そのマー
ケットに対して，Appleは発売前から最大生産
体制を採り，フル稼働による最大生産量の指示
を出していた。 この決断こそが驚きであった。 
販売開始後の実績により，この決断は正当化さ
れることとなったが，それが未形成のマーケッ
トに対して採るべき最善の戦略であったかどう
かについては，当然ながら，議論の余地を残
す。 反対の結果へと転んでいた場合には，この
決断は Appleに巨大な損失を生む可能性も抱え
ていた４）。 それにもかかわらず，Appleはこの非
常に重大な戦略的決断を下した。
　この決断を支えたのは，マーケティング理論
的な市場形成方法論ではない。 この iPadの事例
は，「マーケットのニーズ」を規範とする標準
的なマーケティング手法には則らないし，この
戦略的なリスクをマーケティングの観点から深
刻に捉えていたなら，「潜在マーケットのニー
ズ」に対して，より常識的な別の判断を下して
いたはずである。 しかし，これとは反対に，
Appleは実在しないこの潜在マーケットに対し，
まるでその存在を信じて疑わないかのような確
信的な行動を採った。 換言すると，計画から準
備の段階において，Appleはその新市場におけ
る成功を既に確信できていたことになる。 そう
でなければ，Appleのこの戦略的な意思決定に
関する合理性と正当性は消滅してしまう。
　他方，Googleのスマートフォンビジネスへの
新規参入は，Appleとは正反対の結果となっ
た。 この詳細は後述するが，Googleはマーケ
ティングに関する致命的なミスを犯したわけで
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はないし，マーケットへの訴求性に関する基本
的な要件も手堅くまとめていた。 それでも，投
入した Googleブランド製品はスマートフォン
市場には受け入れられなかった。 ただし，この
製品の委託生産量が新規参入者として極めて常
識的な数であったおかげで，Googleにとってそ
れほど大きな損失とはならなかった。
Googleのこのスマートフォン市場（顕在市
場）における失敗は，Appleの iPadの事例とは
正に正反対の事例である。 そして，この二社を
含む，先端パーソナルデジタル製品ビジネスに
係る企業の活動と業績には，従来のマーケティ
ング的な理論とアプローチだけでは合理性と整
合性の伴わない結果が生じ始めている。 この矛
盾点を補完し，特にパーソナルデジタル製品の
開発へ応用可能な戦略的なアプローチが「ロッ
クイン」である。 Haxと Wildeは，ロックイン
の基礎となる「ボンディング」の概念とこのコ
ントロールは競争優位性と密接に結びつくと指
摘している５）。 本稿は，この点に焦点を定め，
とりわけ通信との融合の進む，先端パーソナル
デジタル製品群の市場形成の要因について検証
した結果を報告するとともに，これらの製品市
場における今後の発展の動向について論じる。 
２． Google Nexus Oneの失策とその背景
To understand our position in more detail, 
it helps to start with the assertion that open 
systems win. This is counter-intuitive to the 
traditionaly trained MBA who is taught to 
generate a sustainable competitive advan-
tage by creating a closed system, making it 
popular, then milking it through the prod-
uct life cycle. The conventional wisdom 
goes that companies should lock in custom-
ers to lock out competitors. There are difer-
ent tactical approaches — razor companies 
make the razor cheap and the blades expen-
sive, while the old IBM made the main-
frames expensive and the software .. 
expensive too. Either way, a wel-managed 
closed system can deliver plenty of profits. 
They can also deliver wel-designed prod-
ucts in the short run — the iPod and 
iPhone being the obvious examples — but 
eventualy innovation in a closed system 
tends towards being incremental at best
（is a four blade razor realy that much bet-
ter than a three blade one?） because the 
whole point is to preserve the status quo. 
Complacency is the halmark of any closed 
system. If you don't have to work that hard 
to keep your customers, you won’t.
（J. Rosenberg, ２００９６））
　この極めて攻撃的な文面が Googleの公式ブ
ログに公開されたのは２００９年１２月２１日であっ
た。 Rosenbergは MBAと総称しながらも，従
来型のビジネスアプローチを"closed system"と
“lock in”と非難し，反対に，オープンテクノロ
ジーの優位性を説き，その上に Googleの発展
を記している。 さらには，iPodと iPhoneのよ
うな閉鎖型システムのイノベーションは改善的
な次元にすぎず，この点を「四枚刃と三枚刃の
シェイバーの差」と喩えている。
　このブログの公開からわずか二週間ほどの後
に，HTCから ODM供給を受けて，Googleは
同社として初めてのスマートフォン製品となる
「Nexus One」の販売を開始した７）。 上記の
Rosenbergのブログの文面はNexus Oneの販売
開始に向け，スマートフォン市場への Google
ブランドの訴求と Appleに対する牽制の行動で
もあった。 実際に Rosenbergからの Googleの
メッセージは非常に明瞭なものであったし，か
つ Nexus Oneはこの主張に沿う製品であった。 
Nexus Oneは，HTCからの ODM供給を受け，
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OSにはLinuxとJavaをベースにした自社開発の
Androidを採用した。 Googleは，この Android
を他社に対しても無償供与する上に，オープン
ソース開発体制を採り，かつ Googleの公式ア
プリケーションマーケットは Appleのような閉
鎖的かつ独善的な事前審査も行わない８）。 また，
販売方式についても，SIM ロックフリー機と
Googleからのネット直販を併行的に採用し，潜
在顧客に対して「ロックインフリー」の選択肢
も用意した。 これらを Google流に解釈すると，
オープンなイノベーションの上にある Nexus 
Oneこそが「最善の選択肢」ということになる。
　ところが，販売開始からわずか二ヶ月ほどの
間に，Nexus Oneの販売不振９）が明らかなにな
り，２０１０年７月末にその販売を終えた。 鳴り物
入りで登場したNexus Oneは，販売開始からわ
ずか７カ月にしてその終焉を迎えた。 この
Nexus Oneでの失態が Googleの事業戦略全体
を否定するものではない。 しかし，上記の
Rosenbergの主張を念頭に置けば，Googleに
とって重大な失策であったことは間違いない。
　このNexus Oneの戦略的な失策は，一面的に
示されるものではなく，Gartnerが２０１０年８月
に発表した世界携帯電話市場調査１０）の結果から
も，このNexus Oneの販売終了の背景には多面
的な要因が潜んでいることを発見できる。 Goo-
gle Nexus Oneは HTCからの ODM 供給で
あった。 ところが，HTCは Nexus Oneとほぼ
同一プラットフォームの上に開発した「Desire」
を販売中であり，この製品も含め，HTCのセー
ルスは非常に好調である。 Gartnerのデータで
は，HTCの２０１０年第２四半期の販売台数は前年
同期比から５８％の上昇を示している。 第二に，
オープンソースの Androidはスマートフォン市
場における OSシェアではトップへと躍進して
おり，市場の１７.２％のシェアを獲得している。 
これは，前年同期比から実に１４倍以上もの爆発
的な成長である。 第三に，Rosenbergが酷評し
た Appleのスマートフォン製品は，前年同期比
から約６４％の伸びを示している。 第四に，
Androidを除くと，その他のLinuxベースのOS
のシェアはむしろ低下している。 結果的に，こ
れら四つのポイントと現実の携帯電話市場の販
売動向は，Rosenbergの主張から乖離しており，
Androidの市場シェアの増大の点を除くと，む
しろそれとは完全に相反してしまっている。
　Googleの Nexus Oneは，HTCからの ODM
製品であったとはいえ，Appleもほぼ同様の生
産委託（ただし，OEM）の手法を採用してい
る。 それにもかかわらず，結果は正反対となっ
た。 同様に，「有料」と「無料」のビジネスモデ
ルの差も結果には結び付いていない。 また，
ODM委託先の HTCの自社ブランド製品群も
Appleと同次元の躍進を果たしている。 これら
の点とNexus Oneの極度の販売不振の結果を踏
まえると，オープンとクローズドに係る事業戦
略の相違点から，あるいは Googleの一般消費
者へのマーケティングの不足の理由からだけに
より，この結果が生じたとは結論付け難くい。 
なぜなら，Googleの世界的な認知度を前提にす
ると，単純に Nexus Oneはあまりにも売れな
かった１１）。 つまり，先述した二つの要因だけで
は説明がつかないほどの販売不振であり，製造
委託先である HTCブランドの躍進を考慮に入
れると，完全な「独り負け」の結果になった。
３．　顧客ロックインとロックインドライ
バー
　単純にオープンとクローズドという二つのビ
ジネスアプローチの違いがスマートフォン市場
における勝敗の鍵となるわけではない。 これは，
Appleと Googleの例からも明白である。 また，
仮に iPhoneの製造委託先である鴻海精密工業
（Foxconn）から同一デザインの Android搭載ス
マートフォンの供給を受けることができたとし
て，それだけをもって iPhoneと同次元の魅力
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を備えるスマートフォン製品が完成するわけで
もない。 これらは，先述したように，Rosenberg
の主張する理詰めの製品化とマーケティングだ
けでは，この市場における非常に表層的な要件
しか埋められないことの証である。
　スマートフォンの製品開発は最先端技術を結
集する作業である。 この最先端技術を集約した
ハードウェア仕様は，マーケティング作業にお
いても重要な訴求ポイントとなる。 Googleはこ
の点に関しても注意を怠らなかった１２）。 本稿中
の２においても述べたように，Nexus Oneは机
上のマーケティングだけであれば，Google流の
基本要件を全て充足しており，惨劇的な結果に
至るほどに重大な失策を犯したとは糾弾し難
い。 しかし，単純に性能，製品デザイン，販売
手法，広告などのマーケティング要件の成立に
傾注するだけでは，それ以外の戦略的かつ管理
的な要件に不足が生じてしまう。 机上のマーケ
ティングの領域外に踏み出し，現実の市場と
個々の顧客との接点にまで検証の対象範囲を拡
大していくと，Rosenbergの否定したもう一つ
のポイントである「ロックイン」こそが実は非
常に重大な価値を有していることを認識できる
ようになる。
　２０１０年５月２６日付けの株価終値を基準にする
と，Googleの時価総額は約１,５１４億ドルにも達
し，これは既にトヨタ自動車を超えている。 と
ころが，L. Pageと S. Brinの二人が Googleを
共同設立したのは１９９８年９月である。 実は，
Googleはわずか１０年超の社歴を有しているにす
ぎない新興企業なのである。 Googleは急成長を
遂げ，強大な企業として認知されるに至ったが，
それでも，Googleが新興企業であることは紛れ
もない事実である。 しかも，ネットビジネスの
領域を越えて，自社ブランドで実在市場へ参入
したのは，Nexus Oneが初めての経験であっ
た。 Googleの戦略と Rosenbergの主張に欠落
していたのは正にこの点であった。
　図１にスイッチングコストの観点からロック
インを捉えた典型的なモデルを示す。 このモデ
ルからロックインされることへの危険性を規範
的に理解することができる。 同時に，「顧客ロッ
クイン戦略」の用語が示すように，スイッチン
グコストによる「拘束」の重要性も理解でき
る。 ただし，図１に示されるようなスイッチン
グコストの観点だけから捉える顧客ロックイン
の概念は別の危険性を生む。 そして，それこそ
が「ロックインされないことが最善」という誤
認である。
　Rosenbergが「ロックイン」を負の要素の一
つとして捉えていることは明らかであり，本稿
中の２の引用部が示すように，ロックインへの
否定的なスタンスと「顧客の利益」の強い連関
が読み取れる。 視点を変えると，新興企業であ
るがゆえに，Googleの経営陣の一部に「ロック
イン」の真意を歪曲的に捉え，この負の側面だ
けを凝視していた可能性も窺える。 「ロックイン
（lock-in）」はその文字通りに捉えてしまうと，
負のイメージと解釈１３）へと向かう可能性を生む
が，これは誤認である１４）。 “Lock”は本来安全を
求めてとる行動を意味する語でもあり，つまり，
ロックインは非常に安定的（ゆえに，硬直的）
な状態にあることを指す。 そして，図２に示す
ようなプロセスの中において，意図的にこれを
抑止しないケースを除き，ロックインは極めて
自然的かつ必然的に生じてくる。
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図１　スイッチングコストとロックイン度の関係の基本概念
　顧客と企業が長期的かつ安定的な関係を維持
している状況こそが，「良性のロックイン」の前
提である。 ただし，これは競合企業にとっては
肯定的な状況とはならない。 そこで，競合企業
はこのロックインの状態に対して様々なアプ
ローチを試みるし，防衛側に立つ企業はこの排
除に努める。 しかし，顧客と企業の関係を考え
れば，ロックインは必然的に生じるものであ
る。 顧客側にとって明らかな不利益の生じる悪
性のロックインに至った場合には，顧客側はこ
の関係の解消を検討し始めるであろうが，そう
でなければ，ロックインは長期的な顧客との関
係において，肯定的に捉えられるべき極めて重
要な戦略の要でもある。
Nexus Oneの事例では，Googleのロックイ
ンに関する理解度の不足が如実に表れており，
結果として，新興企業として慎重に取り組むべ
き重要な課題を見落とした。 ただし，Googleの
ような新興企業にとって，長期的な顧客との関
係の上にしか成立しない「ロックイン」は，最
も高いハードルとなる。 Googleの社歴の浅薄さ
は反体制（反主流）への原動力となっているも
のの，反面，Nexus Oneが現実市場において顧
客と直接的に接する初めての経験であったため
に，表１に示されるようなロックインドライ
バーの活用を戦略上から全て排除してしまっ
た。 これでは，スマートフォン製品購入に際し
て，表１に示されるようなロックインの作用を
十分に理解した上で，スイッチングコストと非
ロックインを重視した選択を行えるだけの見識
を有する検索者でなければ，Nexus Oneの購買
層の対象にならない。 つまり，Nexus Oneの
ケースでは，IT技術者か，あるいはそれに準ず
る有識者が主要なターゲット層ということにな
る。
　非ロックインの戦略を採る場合には，製品の
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表１　Types of Lock-In and Associated Switching Costs
Switching CostsType of Lock-In
Compensatory or liquidated damagesContractual Commitments
Replacement of equipment; tends to decline as the durable agesDurable Purchases
Learning a new system, both direct and lost productivity; tends to rise over timeBrand-Specific Training
Converting data to new format; tends to rise over time as colection growsInformation and Databases
Funding of new supplier; may rise over time if capabilities are hard to find/maintainSpecialized Suppliers
Combines buyer and seler search costs; includes learning about quality of alternativesSearch Costs
Any lost benefits from incumbent supplier, plus possible need to rebuild cumulative useLoyalty Programs
（出典：Shapiro and Varian, p. 117）
（出典： Shapiro and Varian, p. １３２）
図２　The Lock-In Cycle
訴求対象範囲が狭まり，必然的にマーケットの
ターゲット層を極端に狭めてしまいかねない。
この観点に立てば，Googleは自社ブランド製品
の投入時期を早まったと指摘することもでき
る。 Androidの市場シェアが十分に高まり，か
つこの利用者層に Androidに関する学習と信頼
が高まると，次第にラーニングロックインが利
用者に作用するようになる。 Androidそのもの
がまだ未成熟な段階にあり，かつ利用者からの
支持を獲得できていない状況にもかかわらず，
自らが完全な新規参入者として製品販売（しか
も，ODM製品）を行ったところで，市場その
ものが形成期の段階では，潜在顧客さえも限定
されてしまう。 換言すると，携帯電話市場から
スマートフォン市場への転換期にようやく入り
始めた現状においては，スマートフォン市場に
対して効果的に作用するロックインドライバー
はまだ存在していない１５）。
　 ロックインの観点からスマートフォン市場を
捉える場合には，マーケットアプローチに関す
る視点の切り換えが非常に重要になる。 表１や
上述してきたロックインに関する規範的な概念
があくまで企業間の関係を前提にしていること
への注意が必要である。 何故なら，個人顧客と
企業の関係においては，「スイッチングコスト」
を必ずしも絶対的な尺度の一つと捉えることが
できなくなるためである。 これは，先述したよ
うに，顧客にとって満足度の高い良性のロック
イン状況下にあるケースでは，顧客は乗り換え
に対して興味を示すこともないし，そもそもそ
の他の選択肢を検討することさえもない。 そし
て，これは企業間における関係よりも，個人と
企業の関係の方がより顕著に現れる。
　初期のスマートフォン製品の市場形成期にお
いて，Windows CEが積極的に採用されていた
のもこの理由からであった。 しかし，現状のス
マートフォン製品はインターネットとクラウド
コンピューティングを非常に強く意識し，この
接点として最前面で働く新たな携帯端末へと変
化している。 Intelの造語として知られる MID
（Mobile Internet Device）の方が適語であるこ
とは間違いない。 この新市場ではPDA用OSの
定番であった Windows CE（Windows Mobile
を含む）さえもロックインドライバーの効力を
既に失いつつある。 ましてや，Androidは Goo-
gleの独自OSであるし，現時点のスマートフォ
ン市場において，「Google」の社名はまだロッ
クインドライバーとして何の効力も示せない。 
この点を踏まえれば，GoogleはAndroidを用い
てスマートフォン製造事業者を積極的に後方支
援し，補完者を増加させることにより，スマー
トフォン OSの市場シェアの拡大に専念すべき
であった。 これは，マイクロソフトと同様のシ
ステムロックイン重視の戦略を採ることを意味
する。
４．　ロックインとロックインハンドオー
バー：Apple
　ロックイン戦略に未熟な Googleとは正反対
に位置するのが Appleである。 Appleは堅強な
ロックイン戦略の上に製品を開発し，効率的か
つ巧みな事業展開とマーケティングを行ってき
た。 特に，AppleのiPhoneの成功を陰から支え
た戦略こそが正にロックインであった。 その後，
このロックイン戦略は iPhoneだけにとどまら
ず，iPadへと引き継がれ，また現在ではその次
の新事業の中で活かされようとしている。 この
ロックインを応用する高次の事業展開手法こそ
が「ロックインハンドオーバー１６）」である。
　ロックインの基本概念と種類について，本稿
中の３において図と表を用いて説明したが，
ロックインは取引関係のある二者の間において
自然的かつ必然的に生じるものであり，一般的
には製品中から生じるものではない。 ただし，
表１に示されるロックインドライバーの中でも，
個別の製品中への埋め込みが可能なドライバー
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が一つだけ存在する。 このロックインドライ
バーを埋め込まれた製品は，特定の顧客層に対
して高い訴求力を発し，強力なロックイン効果
を生む。 これは，表１中では “Brand-Specific 
Training”に属するものであり，「ラーニング
ロックイン」とも称される。 一部の文献におい
て，ラーニングロックインをブランドとは別分
類として捉えるものもあるが，表１も示すよう
に，基本的には同類である１７）。 これにより，製
品そのものが強力なロックイン効果を発揮し，
顧客を引きつける。
　Appleの iPod，iPhone，iPadの事例にみる
ロックインとロックインハンドオーバーについ
て図３に示す。 この Appleの事例では，ロック
イン戦略の礎はiPodが構築した。 商業的に苦戦
した初代 iPodから始まり，iPod製品の高性能
化と高機能化が進展するにつれて，iPodは市場
シェアを高めていった１８）。 この製品開発の変遷
の中で，開発の焦点はネットワーク機能とソフ
トウェア環境部へと移行し，最終形の iPod 
Touchは音楽プレイヤーとして初めて PDA似
のユーザインターフェイスを採用し，ヒット商
品となった。 そして，この iPod Touchの中に
は，Appleが PC市場において培ってきた非常
に巧みなロックイン戦略が隠されていた。
　コンピュータはそのハードウェア基本構造の
本質的な複雑性を隠蔽するために，ソフトウェ
ア部分を OSとアプリケーション層（応用ソフ
トウェア部）へと二分化した。 同様に，ハード
ウェアの技術進展に伴う複雑性の深化について
も，OS環境部中において吸収することにより，
高次に抽象化された実行環境とアプリケーショ
ン開発プラットフォームの両方を提供してき
た。 この実行環境の中でも最も単純かつ広範に
採用されてきたのは，「コマンド」を用いるCUI
（Character User Interface）である。
　CUIベースの実行環境においては，高次に抽
象化された「コマンド」にオプション指定を加
えることにより，非常に複雑な指示をコン
ピュータへと伝える。 ただし，文字という最も
単純かつ高次に抽象化されたユーザインター
フェイスは，日常生活で同様に用いられる文字
表現とはかけ離れたものであり，特定のコン
ピュータ環境下でしか用いることのできない高
次のコマンドセットである。 一方において，特
定のコンピュータのハードウェアとユーザイン
ターフェイスの基本構造を理解し，コマンド
セットを習得してしまうと，実用面において特
に不満は生じなくなる。 また，コマンドセット
とこれらの用法は時間経過における環境変化か
らの影響も受け難く，また類似の基本構造とコ
マンドセットを備えるコンピュータについても，
非常に短時間でその実行環境に適応できるよう
になる。
　ロックインの視点に立つと，このように非常
に固有かつ生活環境とは異質な CUI環境の中で
は極めて強度のロックインが作用する。 ソフト
ウェア技術者は往々にして無意識にこのロック
イン作用からの強い影響を受けている。 また，
コンピュータや周辺機器は必ず固有の実行環境
（あるいは，共通実行環境）を形成しているため
に，IT産業全体における多様な職種において
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図３　Apple製品の例にみるロックインハンドオーバー
も，必ず何らかのラーニングロックインが作用
している。 特にコンピュータ関連技術者には，
自身のキャリアと学習歴の中から無意識の非常
に強いロックイン作用が働いており，実は，
ラーニングロックインを最も強く受ける典型的
な職種でもある。
　一方，生活に密着した PCの使用環境におい
て，CUIの代わりに GUIが定着してきた。 
Alan Kayが示したこの GUIの概念は，コン
ピュータの複雑性を高度に抽象化したメタ
ファー（例えば，アイコン）を用いて隠蔽し，
基本操作の習得に要する学習時間と労力を劇的
に減少させた１９）。 しかし，この GUI環境であっ
ても学習時間をゼロにできるわけわけではなく，
スキルレベルに応じて相応の習得時間を要す
る。 つまり，GUI環境であってもラーニング
ロックインは強力に作用する。 UNIX系 PC-OS
でさえも GUI環境を備える現状において，
Microsoftが PC-OSのシェアを独占し，Apple
でさえも第二勢力としての活動を強いられてい
るのは，ラーニングロックインとシステムロッ
クインという Microsoftの駆使する二つのロッ
クインの効力によるものである。 この PC市場
においては Appleでさえも強者の地位を得られ
ないでいる。
　ところが，PC市場とは異なり，モバイル音楽
マーケット向けの音楽プレイヤー機とダウン
ロード音楽市場では，Appleが最強者の地位に
ある。 加えて，iPod Touchは PDA級の処理能
力を有し，３２０×２４０サイズの画面とタッチパネ
ル操作の GUI環境を備える。 これは，この市場
において PC市場における Microsoftと同等の
地位を確立できていることを意味する。 つまり，
Microsoftと同様に，ラーニングロックインとシ
ステムロックインの二つの強固なロックインを
有していることになる。
　先述した Appleの「巧みなロックイン戦略」
とは，音楽製品市場と全く異なるスマートフォ
ン市場へ新規参入する際に，この二つのロック
インドライバーの継承を図ったことである。 図
３が示すように，iPodと iPhone，そして iPad
はそれぞれ異なる市場向けの製品でありながら，
iTuneを含め，基本となるプラットフォームは
共通化されている。 「iPod→iPhone→iPad」の
ように，異なる三つの市場において同一のロッ
クインドライバーを作用させることにより，相
互の共通性を高めるだけでなく，恰も一つの巨
大な市場であるかのように扱えるようになる。 
これが Appleのロックインハンドオーバーの特
徴である。 これらの三製品のいずれか一つの製
品でも常用する顧客は，同じロックインドライ
バーの作用するその他の二製品の顕在顧 
客でもある。 そして，これは同時に，Apple 
の狙う次の市場における潜在顧客にも既になっ
ている（例えば，「iPod→ iPhone→ iPad→
i○○○」という次の新製品へのロックインハン
ドオーバー）。
５．　ロックインとロックインハンドオー
バー：Microsoft
　ロックインハンドオーバーの観点に立つと，
MicrosoftのPDA用OSであるWindows CEと
Windows Mobileについても，Apple製品と同等
のロックイン効果を期待できるはずである。 と
ころが，Windows Mobile搭載のスマートフォ
ン製品の市場シェアは急激な減少傾向を示して
いる２０）。 これは上述してきた二つのロックイン
からの効果とは矛盾している。
　この Microsoftのスマートフォン市場におけ
るシェアの低下についてはいくつかの要因を挙
げることができる。 第一に，PDAは，PCの補
完機としての位置付けにあり，PCとの連携と連
動を前提にしていたために，主要なターゲット
層は PCに習熟したビジネスユーザであった。 
第二に，このOSのGUI環境はPC用Windows
の GUI環境と表層的な共通化しかなされなかっ
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たために，PC市場において絶対的なシェアを有
する Windowsのロックインドライバーを活か
せていない。 第三に，初期のPDA製品の標準的
なハードウェア性能が低く，またこれらのARM
系プロセッサとハードウェアプラットフォーム
は製造各社によって詳細仕様が微妙に異なって
いたために，Microsoftは OSに対して厳密な
チューニング作業を施せなかった。 結果的に，
ハードウェアプラットフォームの高性能化を端
末性能の向上へと直接的に結び付けられなかっ
た。 第四に，Palm社の製品と同様に，この OS
はスタイラスの使用を前提にしてきた。 ユーザ
インターフェイス技術は基本構成要素に変化が
生じると，飛躍的な進歩を遂げることがあ
る２１）。 スタイラスは，PDAの標準インターフェ
イスツールであるが，スマートフォン製品にお
ける静電容量方式のタッチディスプレイやユー
ザインターフェイス操作の技術的な進展（例え
ば，マルチタッチ）により，非標準のインター
フェイスツールへと格下げされ，PDAの旧世代
化の進行の要因の一つにもなっている。 そして，
これは即ち，このスタイラス使用を前提に考案
された GUI環境そのものが既に旧世代化してい
ることを示唆する。　第五に，Microsoftのイン
ターネット事業に対する戦略的な展開の遅れに
より，同社はコンシューマークラウドマーケッ
トにおいて先行する Googleや Appleを追走す
る立場へと追い込まれた。 これはスマートフォ
ン製品の基本的なインターネットサービスの機
能を構成する際に大きな制約になっている２２）。
　これらの理由のために，初期のスマートフォ
ン製品では市場形成に成功したものの，Apple
やRIMなどの新世代スマートフォン製品の登場
により，次第に劣勢なポジションへと追い込ま
れていった。 もちろん，PDAからのロックイン
ハンドオーバーの効果により，現在においても
熱心な Windows Mobile支持者は存在するし，
その支持者が Microsoftのスマートフォン市場
におけるシェアを支えている。 それでも，一般
的な携帯電話利用者が急速にスマートフォン市
場へと移行し始めた現状において，PDAベース
として生まれた Windows Mobileのロックイン
ドライバーは非常に限定された購買者層に対し
てしかその効力を発揮できなくなっている。
　PDA製品が終焉を迎え，Windows Mobile搭
載のスマートフォン製品の市場シェアが明確に
減少傾向を示している現状においては，スマー
トフォン製造企業も Windows Mobile搭載製品
の開発に関して消極的になり始めている。 同様
に，通信キャリア各社のこの OS搭載製品への
販売意欲も相対的に低下している２３）。 必然的に，
スマートフォン市場における Microsoftのシス
テムロックイン体制は急速に弱体化している。 
Windows Mobile搭載製品を市場に送り出す強
力な補完者の減少は，システムロックイン戦略
にとって致命的な障害となる２４）。 この点を踏ま
えれば，Microsoftもまたこの市場におけるロッ
クイン戦略の見直しを迫られていると指摘でき
る。
　勿論，Microsoft自身もこの問題を認識してい
る。 ロックイン戦略の視点に立つと，この問題
に対して大別して三つの方向性を想定できた。 
第一は，現状のWindows MobileのGUI環境の
洗練に努めながら，抜本的な性能向上と機能性
の拡張を図り，同時に，OSライセンス料の大幅
な引き下げも行う。 第二は，最新の PC用 OS
である Windows ７ の GUI環境との共通性と操
作互換性を重視し，Windows Mobileの GUI環
境を刷新する。 これは Windows ７ からのロック
インハンドオーバーを狙う戦略である。 第三は，
PC用 GUI，あるいは PDA用 GUIのいずれと
も異なり，スマートフォン製品を含むモバイル
インターネット端末向けの全く新たな GUI環境
を開発する方向性である。 ただし，この第三の
方向性の下では，第一と第二の方向性のような
明瞭なロックインハンドオーバーも使用できな
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い。 しかも，ラーニングロックインの語が示す
ように，革新的な GUI環境であればあるほど，
この顕在的な支持者は減少するために，ロック
インはより成立し難くなる。 全く未知の GUI環
境の提案に対して市場がどれほど寛容であるか
は未知数でしかない。 つまり，この第三は非常
にハイリスクな選択になる。
　それでもなお，Microsoftは第三の道を選択し
た２５）。 ただし，この新たな GUI環境は完全なゼ
ロベースから開発されたものではなく，Zuneの
GUI環境「Twist」をベースに開発された２６）。 
Microsoftは，２０１０年中に新 GUI環境とともに
開発された「Windows Phone ７」の販売開始を
予定している２７）。
　図４が示すように，Windows Phone ７ の GUI
環境は，従来の Windows Mobileから完全に刷
新されている。 Microsoftはこの Windows 
Phone ７ の開発において，ALTOベースの GUI
パラダイムを刷新する決断を下した。 勿論，こ
れは従来の OSの全体構造が完全に刷新される
ことを意味するわけではないが，Windows 
Mobileの GUI環境の懸案事項でもあったパ
フォーマンスの改善も含め，この新たな GUI環
境への最適化のために，OS環境にも大幅な見直
しが行われたことは間違いない２９）。
　この GUI環境「Metro３０）」の中には，アイコ
ンやクリックなどのような従来の基本操作用語
さえも使われていない。 この Windows Phone 
７搭載のスマートフォン製品の購入者は，先ず
この基本操作に戸惑うことになるが，同時に，
図４の写真イメージだけからでも直感的にこの
基本操作方法を推察できるように，直感的な操
作性の極めて高い GUI環境の構築に成功してい
る。 山本（２０１０a）でも指摘したように，ALTO
ベースのパラダイムはモバイル端末には既に不
適であり，刷新された新たなパラダイムが求め
られている。 Apple，Google，HPなどのモバイ
ル OSが従来型の ALTOベースのパラダイムに
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図５　Windows Phone ７ とロックインドライバーインベディド
図４　Windows Phone ７ の GUI環境２８）
留まる中において，Microsoftは先行的に新たな
挑戦を選択した。
　ただし，Microsoftはロックイン戦略に係るリ
スク回避のために，アプリケーションの実行環
境部のみにおいてロックインハンドオーバーを
図る変則策を採用している。 Windows Phone ７
のハブの中でも，「Music」「Game」「Office」が
これに該当する。 これらのハブは各々が Micro-
softの「Zune」「Xbox」「Office」という別製品
とネットワークを介して緊密に連携動作する仕
組みを備えており，これらのハブがロックイン
を誘発するように工夫されている。 このような
埋め込み型のロックインドライバーの活用法は，
これまでに例をみない斬新なアプローチである
が，これもまたロックインハンドオーバーの一
種として捉えるべきである３１）。
　Microsoftの選択したロックインのアプローチ
は，Appleと同方向のロックインハンドオー
バーを採らない。 この決断により，Windows 
Phone ７搭載製品の購入者は全く新たな経験と
学習を強要されることになる。 ところが，これ
こそが新たなロックインへの礎になる。 約４０年
前に創造された ALTOベースのパラダイムを捨
てる決断をした時点から，Microsoftの新たな
ロックイン戦略が既に始まっている。
６．　結びにかえて
　図６は，山本（２０１０b, pp. ３０–３４）を基にし
て，Intelと ARM系陣営の技術開発ロードマッ
プとクラウドネットワークサービスの戦略など
を重ね合わせることにより，家電製品市場への
製品戦略のアプローチを整理し，図式化したも
のである。 図中の「Ultra Mobile PC」は Intel
プラットフォームの派生の起点を示し，同様
に，「PDA」はARM系プラットフォームの派生
の起点を示している。 なお，点線部は現時点と
は異なる変遷が予想される場合に用いている。
　ロックイン重視の観点に立つと，ハードウェ
アプラットフォームはコストパフォーマンスと
スイッチングコストの意識の下に常に晒され，
このような状況下においては，「Brand-Specific 
Training（ラーニングロックインのドライバー
と同類）」を除く，表１のロックインの重要性が
高まる。 純粋にハードウェアの視点から市場競
争を捉えるならば，従来型のロックインが競争
の焦点となる。 ところが，これにソフトウェア
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図６　Intelと ARM陣営の家電市場へのアプローチ
プラットフォームを重ねると，ソフトウェアプ
ラットフォームのロックインドライバーの方が
明らかに強力な作用を示し始める。 例えば，ほ
ぼ同一のハードウェアプラットフォームを採用
する製品であったとしても，ソフトウェアプ
ラットフォームやインストール済みのアプリ
ケーションの違いは，市場におけるターゲット
層にも重大な変化を生じさせる。 Appleの
iPhoneや iPadはこの典型的な事例である。 つ
まり，ソフトウェア環境から生じるロックイン
効果（特にラーニングロックイン）とモバイル
製品とをいかに重ね合わせるかが今後の製品開
発時の鍵になる。
　図６において重要な点となるのは，ウルトラ
モバイル製品やこれらのハードウェアプラット
フォーム技術のベースが家電市場との共用へと
向かう際に，キープレイヤーとなる企業がどの
ようなソフトウェアプラットフォーム技術を戦
略的に採択し，この進展に関するロードマップ
をいかに設定していくかにある。 そして，この
ロードマップとロックイン戦略をどのように同
調できるかが問われる。 先述したように，PDA
用の OSは初期のスマートフォン製品には適応
できていたが，モバイルインターネット端末と
しての製品色が強まるにつれて，急速にその適
合性を失いつつある。 つまりは，PCと PDA
（または，従来型の携帯端末）のどちらにも属さ
ない，新たなマーケットが現れ始めたことを意
味しており，これらのマーケットに向けての競
争が始まった。
Appleのように既にモバイル製品向け OSを
「iOS」に絞り込み，ロックインハンドオーバー
の上にその適応範囲の拡大を積極的に図る企業
もある。 また，GoogleのようにLinuxベースの
複数の無償 OSを開発し，これらを基にしてシ
ステムロックイン体制の構築を目指し，家電市
場と同時にクラウドマーケットにおける覇権を
狙う企業もあれば，HPのように Palmを買収
し，この競争に新たに加わろうとする企業もあ
る３２）。 さらに，Intel，Nokia，Qualcommなど
の企業はハードウェアプラットフォームからこ
の新たなマーケットへの参入を狙っている３３）。 
そして，このような企業群の中にあって，
Microsoftは最も複雑かつ広範な事業戦略を選択
した。 OS，アプリケーション，音楽，組込み，
ゲーム，インターネットビジネス，クラウド
サービスなどの広範に展開された事業について，
Microsoftがどのような基本戦略を採るのかにつ
いて，現時点ではまだ公にされていない。 ただ
し，この基本戦略にロックインが深く係ること
は，本研究と本稿の検証からも明らである。 先
端ビジネスにおけるロックインアプローチの研
究は今後より一層重要になる。ロックインと
ロックイン戦略に関する研究のさらなる深化が
求められている。
注
１） htp://www.apple.com/pr/library/２０１０/０４/０５ipad. 
html
２） htp://www.apple.com/jp/news/２０１０/may/０３ipad. 
html
 ３） htp://www.apple.com/jp/news/２０１０/june/２２ipad. 
html
 ４） １９９３年，Appleは個人向け携帯情報端末
「Newton」の販売に乗り出し，１９９８年にはこの市
場から撤退した。
 ５） Hax and Wilde（２００１, pp. ３２–４２）
 ６） “The Official Google Blog”中の J. Rosenbergの
“The meaning of open”（２００９年１２月２１日）を参
照。
URL: htp://googleblog.blogspot.com/２００９/１２/meaning- 
of-open.html
 ７） htp://www.google.com/intl/en/press/pressrel/ 
２０１００１０５_phone.html
 ８） AppleのApp Storeへの登録には事前審査が行わ
れる。 この審査に関わる基本ガイドラインは公表
されたが，詳説された厳密な基準は公にされてい
ない。 原則的には，この判断は全て Appleが独善
的に行う。
 ９） 実際の販売台数の推計については後述する。
１０） Gartnerの２０１０年８月の発表資料を参考にした。
URL: htp://www.gartner.com/it/page.jsp?id=１４２１０１３
１１） Googleからの公式な発表は行われていないため
に，正確な実数は把握できないが，例えば，
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Business Insiderは販売開始週でも２万台程度で，
一ヶ月でも８万台程度の販売数しか上げられな
かったと報じている（Motorolaの Droidは５２.５万
台を販売）。 端的に言えば，典型的な「不人気商
品」と位置付けられる。
URL: htp://www.businessinsider.com/nexus-one-
sales-bombing-only-８００００-sold-after-a-month-２０１０-２
１２） 製品ベースとなった HTC Desireのハードウェ
ア仕様と性能は，この当時の最先端であり，最高
水準にあった。
１３） とりわけ米語には「閉じ籠ってのデモ」の意味
もあり，語に負のイメージが強くなる。
１４） ロックされた状態を「（牢獄などに）閉じ込めら
れた」と捉えるのはあまりに極端に過ぎる。 一般
的にも，安全な建物や場所には必ず鍵があり，そ
の内部はこの鍵によって守られている。 "Lock"は
安全策の一つでもある。 ところが，特にネット上
におけるロックインの説明などにはこの誤認が氾
濫している。 酷い事例では，ギルマンの方程式を
使ってロックインを説明しているものまである。
１５） 後に詳説するが，ゆえにAppleはiPodをベース
に iPhoneの開発を行い，同様にその iPhoneを
ベースに iPadの開発を行ってきた。 Appleはロッ
クインハンドオーバーを応用することでこの問題
を回避してきた。
１６） 顧客と企業の間に作用する間接なロックインで
はなく，製品と顧客の間に直接的なロックインが
作用していることを本稿中の４において解説して
いる。 ロックインハンドオーバーは，ロックイン
作用を有する製品からのロックインドライバーの
継承を図ることにより，別分類の製品においても
同様の効力の発生を狙う。
１７） 国内では，参考文献中の野村総合研究所コンサ
ルティング・センターの著書がこの典型例であ
る。 ただし，表１のようなロックイン分類をさら
に詳細化することが新たな価値を生み出すわけで
はないし，新たな矛盾を生じさせかねない。 例え
ば，本稿中でも述べたように，ロックインドライ
バーを「将来のコスト」「サンクコスト」「ネット
ワーク外部性」の三種だけとして捉えることは必
ずしも適切ではないし，またブランドロックイン
とラーニングロックインを完全に別の分類（また
は，種名）として捉えてしまうと矛盾も生じてし
まう（例えば，表１が示すように，ブランド効果
も学習の上に成立する）。 特に，同書はロックイン
ドライバーの定義と分類法に問題点が多い（表１
を参照）。 なお，この詳細については今後に別稿に
おいて詳説していく予定である。
１８） Appleの２０１０年４月の発表によると，iPodは
１０００万台以上の販売台数を記録している。
URL: htp://www.apple.com/pr/library/２０１０/０４/２０ 
results.html
１９） この詳細は参考文献中の山本（２０１０a）を参照し
ていただきたい。
２０） Gartnerの２０１０年８月の発表資料では，２００９年
の９.３％の市場シェアから２０１０年には５％へと減少
すると予想している。
URL: htp://www.gartner.com/it/page.jsp?id=１４２１０１３
２１） この詳細は参考文献中の山本（２０１０a）において
詳解しているため，これを参照していただきたい。
２２） Microsoftは，Googleの主要なインターネット
サービス（検索機能，メール，スケジュール管理
など）と同等のサービスを提供するとともに，
Appleの音楽配信ビジネスへの対抗策として，
Microsoftブランドの Zuneを販売するなど，全力
を挙げてコンシューマークラウド向けのインフラ
整備に取り組んでいる。 ただし，これらのいずれ
もが後発であり，追走する立場にある。
２３） 市場シェアが急速に低下し始めると，有償の
Windows Mobileよりも，無償の Androidを優先
的に採用する動きがメーカーにおいて強まること
は当然である。 これにより，Android搭載の新製
品が急激に増加し，同様に，通信キャリアも魅力
的な Android新製品を採択する動きに転じている。
２４） システムロックインではいかに強力な補完者を
多数獲得し，これらの補完者とともに市場シェア
を拡大できるかが問われる。 これらの補完者の減
少は，事業の衰退を意味する。
２５） ただし，Windows Mobileを廃止するわけではな
く，この開発も継続される。
２６） Zuneは北米のみを販売対象とする非常に特殊な
製品である。 この販売地域が限定されてきたため
に，iPod Touchほどのセールス的な成功を収めた
わけではない。 この GUIパラダイムは Windows 
Phone ７ のGUI環境であるMetroへと受け継がれ
ているが，北米在住の Zune HD購入者でもない限
り，このロックインハンドオーバーの効果を期待
できない。
２７） 本稿は２０１０年８月に執筆したものである。
２８） 掲載画像は Microsoftの Windows Phone ７ 専用
サイトにおいて公開されたものである。
 URL： htp://www.windowsphone７.com/
２９） 実際に，Windows Phone ７ におけるハードウェ
アプラットフォームに関わる基本仕様と制約は，
Windows Mobileのそれらよりも遥かに厳密に規定
されており，自由度は大幅に狭められている。 こ
れにより，OS開発の速度の向上だけでなく，信頼
性の向上と GUI環境のパフォーマンスチューニン
グの向上にもつながる。
３０） このGUI環境「Metro」はこの語が示すように，
地下鉄のサインボードと路線番号標識などからヒ
ントを得てコンセプト化されたものである。 
MIX１０では，Microsoftの L. Zhenがこの小冊子
（Metro写真集）を配布した。 ２０１０年８月時点では
Flickrでもこの写真集の一部が公開されているた
め，参考にしていただきたい。
URL: htp://www.flickr.com/photos/longzheng/sets/ 
７２１５７６２３５０３４９１４８７/show/
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３１） この呼称としては“Lock-in Driver Embedded”
が適当であろう。
３２） htp://www.hp.com/hpinfo/newsroom/press/ 
２０１０/１００４２８xa.html
３３） この詳細は参考文献中の山本（２０１０b）を参照し
ていただきたい。
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